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RESUMO 
 
 
A União, os Estados, o Distrito Federal e os Municípios, enquanto órgãos fiscalizadores da 
arrecadação tributária,  vêm alterando e aprimorando os sistemas de coleta de informações 
fiscais, de entrega de obrigações acessórias e de compartilhamento de dados e de cadastros 
dos contribuintes. Essas transformações, que possibilitaram ao fisco melhores ferramentas de 
controle, compartilhamento e cruzamento de dados, trouxeram impactos financeiros para as 
empresas, tanto porque precisaram modernizar os sistemas de gestão e de infraestrutura de 
Tecnologia da Informação e Comunicação para atenderem às novas exigências do fisco, 
quanto por tornarem-se mais expostas às autuações fiscais. E neste cenário é importante 
mensurar o grau de maturidade que em que os processos tributários se encontram, nas 
empresas.  O Modelo PEMM- Process and Enterprise Maturity Model é uma possibilidade de 
mensurar o grau de maturidade dos processos, dos projetos e das pessoas no ambiente de 
utilização dos sistemas de gestão de empresas. A possibilidade de aplicação neste estudo do 
Modelo PEMM e outros adequados para a área financeira em seus aspectos impactantes, visa 
identificar sua eficiência como ferramenta de gestão no processo tributário de entrega das 
obrigações acessórias de uma empresa do ramo de energia elétrica. 
 
Palavras-chave:  gestão tributária, maturidade em processos tributários, PEMM.  
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ABSTRACT 
 
The Union, The States, The Federal District and Municipalities, as regulatory agencies of tax 
collection, have been changing and improving the system of collecting  the tax information, 
handing in of accessory obligations and sharing data and taxpayers registers. These changes, 
that enable the taxman to have better tools for controlling, sharing and cross-checking, could 
bring the companies financial impacts once they needed to modernize their management 
system and infrastructure of Technological Information and Communication to meet the new 
taxmen’s requirements as well as becoming more exposed to the infraction notices. In this 
scenario it’s importante to measure the maturity level the tax proceeding reached inside the 
companies. The PEMM Model - Process and Entreprise Maturity Model is a chance to 
measure the maturity level of the proceedings, the projects and of those people involved in the 
use of companies’ managing system.The applying possibility of this study through the PEMM 
Model and others suitable ones  for the financial área in its shocking aspects, aim identify the 
eficiency as a managing tool in the tax process of accessory obligations delivering from an 
electric power industry. 
 
Keywords: : Tax management,  maturity in tax, PEMM. 
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1. INTRODUÇÃO 
 
A Receita Federal do Brasil modernizou seus processos de Fiscalização através da criação do 
SPED-Sistema Público de Escrituração Digital. Esta modernização consiste na informatização 
da sistemática do cumprimento das obrigações acessórias transmitidas pelos contribuintes às 
administrações tributárias e aos órgãos fiscalizadores. Utilizando-se da certificação digital 
para garantir a validade jurídica dos dados. Trouxe como benefícios para a Receita além da 
modernização o aumento de arrecadação com a melhor efetividade nas fiscalizações.  
Por outro lado, as organizações possuem os seus setores/departamentos tributários, com 
processos que envolvem grande dispêndio financeiro com os valores recolhidos dos impostos, 
de autuações e multas. Estes departamentos, pode-se dizer que possuem no mínimo quatro 
macros processos: o recolhimento dos tributos, sejam estes valores próprios ou retidos, 
conforme Legislações específicas. A entrega de obrigações acessórias, que são as informações 
importantes para a Receita verificar as transações financeiras ocorridas, são entregues de 
forma digital e com possibilidades de cruzamentos entre os dados. O terceiro processo é o de 
atendimento aos órgãos fiscalizadores, para esclarecimentos quando necessário e respostas as 
autuações e intimações. O último macro processo seria o planejamento tributário, verificar 
oportunidades legais de minimizar os pagamentos dos tributos e a necessidade de atualizações 
das legislações aplicadas.  
Houve, uma grande mudança nos processos, e diante desta nova visão verifica-se a 
necessidade de mensuração da maturidade dos processos tributários.  
Encontra-se na literatura uma abordagem denominada Business Process Management - BPM, 
gestão de processos de negócios, que é utilizada para identificar, desenhar, executar, 
documentar, implantar, medir e monitorar as performances dos negócios. Segundo, Melo e 
Silveira, (2011), o BMP contribui com os principais aspectos estratégicos das operações das 
organizações que possuem alto nível de influência, e maior possiblidade de adicionar valor 
agregado, objetivando garantir consistência para oferecer elevados padrões de qualidade de 
produtos e serviços. 
O BPM tem sido considerado para apoiar o gerenciamento de áreas funcionais de forma mais 
adequada para atendimento ponta-a-ponta das demandas de partes interessadas devido ao seu 
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grande sucesso prático, dos processos industriais, de chão-de-fábrica, para os processos de 
serviços, de escritório (ZANIOL, FILHO, ASSAD, 2008). 
 
1.1. Problema de Pesquisa 
 
Neste cenário têm-se a questão: Quais dimensões e características do modelo PEMM - 
Process and Enterprise Maturity Model,  são adequadas à análise  dos processos tributários?  
 
1.2. Objetivos 
 
1.2.1. Objetivo Geral 
 
Como objetivo geral pretende-se estabelecer o nível de maturidade dos processos tributários 
por meio do modelo do PEMM. 
 
1.2.2. Objetivo específico  
 
Especificamente, pretende-se: 
 Levantar os desenhos atuais dos processos informatizados, do sistema de informação 
tributário, incluindo desenhos gerados pelas áreas de gestão de processos da empresa; 
 Efetuar diagnóstico de fragilidades e pontos fortes, encontrados no modelo PEMM para os 
processos tributários. 
 Indicar propriedades e possíveis melhorias na aplicação do modelo para os processos 
tributários. 
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1.3. . Justificativa  
 
A necessidade de mensuração da maturidade em processos de Gestão Tributária é um assunto 
de grande relevância tendo em vista o grande número de dados que são entregues aos órgãos 
Fiscalizadores; a importância de adequação a prazos pré-estabelecidos; a grande quantidade 
de processos envolvidos; e o montante financeiro de grande relevância para as empresas e 
sociedade. 
Justifica-se a escolha do tema, pois apesar de as modernizações fiscais terem iniciado em 
2003, as empresas estão buscando definir os melhores desenhos de processos internos e inter-
organizacionais. Adicionalmente encontram em dificuldades para as entregas de obrigações 
acessórias criadas pelo SPED-Sistema Público de Escrituração Digital.  
Outro ponto a destacar é que todo este contexto está ligado ao resultado financeiro econômico 
da empresa, por representar risco advindo de suas falhas. Isso pode acarretar valores de 
penalidades legais ou falta de aproveitamentos de créditos tributários. O que demonstra o 
nível de importância das informações encaminhadas. 
Em relação à importância acadêmica este trabalho poderá ser utilizado como ponto de partida 
para os pesquisadores que tenham como objetivo o conhecimento dos processos tributários e a 
utilização do modelo em processos semelhantes.  
Efetuou-se uma pesquisa com o intuído do mapeamento de pesquisa em modelos de 
maturidade utilizados em processos tributários. Porém as respostas às pesquisas não foram 
satisfatórias, demonstrando uma lacuna nas publicações sobre o tema e a necessidades para o 
estudo mais aprofundado do assunto.  
Foram pesquisadas as bases de dados da CAPES, Google Acadêmico, EBSCO.  
Base de Dados Palavra-Chave Total de 
Artigos 
Localizados  
Observação 
CAPES “Maturidade em procedimentos 
tributários” 
0  
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Base de Dados Palavra-Chave Total de 
Artigos 
Localizados  
Observação 
CAPES Maturidade+processos+tributári
os 
0  
Google 
Acadêmico 
"Maturidade" "procedimentos 
tributários" 
9 Nenhum dos 9 artigos 
se aplicam ao tema 
pesquisado 
Google 
Acadêmico 
"Maturidade" "processos” 
“tributários" 
17 Nenhum dos 9 artigos 
se aplicam ao tema 
pesquisado 
EBSCO "Maturidade" "procedimentos 
tributários" 
0  
EBSCO "Maturidade" "processos” 
“tributários" 
0  
Elaborado pelo Autor. 
 
1.4. Interdisciplinaridade e Aderência do Programa  
 
Este estudo objetiva tanto a questão da Gestão do Conhecimento, ou seja, procura de um 
modelo de Gestão para mensuração de maturidade em processos tributários, pelas 
organizações, uma vez que o órgão fiscalizador utiliza de todos os dados da denominada 
Inteligência fiscal, para fiscalizações, intimações e autuações nas empresas. Como também o 
conhecimento explicito, automatizado pelo uso de sistemas de informações, uma vez que todo 
processo tributário possuem seus sistemas e deve interagir com os Sistemas dos Órgãos 
Fiscalizados, Estaduais, Municipais e Federal. Toda esta interação inicia-se com as 
informações geradas pelos Consumidores através de transações que possuem a 
obrigatoriedade fiscal. 
É universalmente aceita a importância da informação para as organizações. Ela é considerada 
e utilizada como um fator estruturante e um instrumento de gestão.  A gestão efetiva de uma 
organização requer a percepção objetiva e precisa dos valores da informação e de seus 
sistemas. (MORESI, 2000) 
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A Receita Federal do Brasil possui uma de suas atividades ligadas às fiscalizações de valores 
tributários. Recursos financeiros do Governo são gerados com a procura da diminuição da 
sonegação e o aumento de autuações. A melhoria das informações recebidas pelos gestores 
públicos traz grandes benefícios, uma vez que agiliza e fornece consistência aos trabalhos.  
Segundo Tarapanoff (2006), construir uma sociedade na qual, todos possam criar, acessar, 
utilizar e compartilhar informações  e conhecimento é o desafio que se impõe a todas as 
nações e corporações do mundo atual, intensamente baseado em tecnologia da informação e 
do conhecimento, os ativos intangíveis adquirem importância crescente. 
 
1.5. Contexto dos Processos Tributários 
 
A Receita Federal do Brasil disponibilizou vários Módulos Unificados para cumprimento das 
obrigações tributárias: 
 
O SPED, conforme o art. 2º, do Decreto nº 6.202/2007, é um instrumento 
que unifica as atividades de recepção, validação, armazenamento e 
autenticação de livros e documentos que integram a escrituração comercial e 
fiscal dos empresários e das sociedades empresárias, mediante fluxo único, 
computadorizado, de informações.(LIZOTE, MARIOT, 2012. p.17) 
 
 NF-e 
Transformação das notas fiscais, modelo 1  e 1-A  que , como regra, acoberta as operações 
comerciais entre empresas,  em arquivos digitais. Em 15 de setembro de 2006, as primeiras 
empresas do piloto iniciaram a emissão de notas fiscais eletrônicas com validade jurídica. Os 
primeiros segmentos foram incluídos na obrigatoriedade da NF-e a partir de 01 de abril de 
2008 pelo Protocolo ICMS 10/2007. (MELO, DIAS, 2012) 
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Uma das principais quebras de paradigmas pela NF-e advém do fato da NF-e ser um 
documento fiscal de existência exclusivamente digital, emitido e armazenado eletronicamente. 
A NF-e não é apenas uma digitalização de um documento fiscal em papel, nem tampouco 
corresponde a uma exigência adicional do Fisco, e o documento fiscal lega e que deve ser 
assinado digitalmente. (MELO, DIAS, 2012) 
 CT-e 
Documento de existência exclusivamente digital, emitido e armazenado eletronicamente,  
com o objetivo de documentar uma prestação de serviços de transportes. Foi instituída pelo 
Ajuste SINIEF 09/07.  (RECEITA FEDERAL, 2015) 
 NFC-e 
Documento de existência digital que substitui o Cupom Fiscal emitida no varejo. Possui as 
mesmas características da Nota  
 NFS-e 
É um documento de existência digital, gerado e armazenado eletronicamente em 
Ambiente Nacional pela RFB, pela prefeitura ou por outra entidade conveniada, para 
documentar as operações de prestação de serviços.  (RECEITA FEDERAL, 2015) 
 
Entretanto, o processo de implantação da NFS-e em padrão de nível nacional 
apresenta características peculiares. Inicialmente, registre-se que, 
potencialmente, o projeto poderá lidar com a recepção e distribuição de 
documentos a mais de 5.570 intervenientes, considerando o quantitativo total 
de Municípios, bem como de possíveis órgãos interessados. Como a 
ABRASF é uma entidade representativa das capitais, o seu Modelo 
Conceitual é utilizado por uma quantidade pequena de Municípios. Em 
termos quantitativos, as 27 capitais representam 0,5% do total de Municípios 
existentes no país. Entretanto, essas 27 capitais são responsáveis por 
aproximadamente 54% do volume de ISSQN arrecadado em 2011, conforme 
dados do FINBRA
1
, produzido pela da Secretaria do Tesouro Nacional. 
(SOUSA, 2015. p.31) 
 
                                                          
1 O FINBRA corresponde a uma série de volume intitulada “Finanças do Brasil – Dados Contábeis 
dos Municípios”, produzida pela Secretaria do Tesouro Nacional, com o objetivo de aumentar a 
transparência na gestão pública municipal. 
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 SPED  Contábil  
Escrituração Contábil Digital, substitui a escrituração contábil em papel. Corresponde à 
obrigação de transmitir em versão digital o livro Diário, e seus auxiliares se houver, o livro 
razão e seus auxiliares se houver, e os livros Balancetes Diários, Balanços e Fichas de 
lançamentos comprobatórios dos assentamentos neles transcritos. (RECEITA FEDERAL, 
2015) 
Apesar de não ser uma obrigação Tributária, é necessário este documento para a geração de 
obrigações como o ECF, e também a  validação com os outros módulos. 
 SPED Fiscal 
É um arquivo digital que constitui um conjunto de escriturações de documentos fiscais e de 
outras informações de interesse do Fisco, bem como de registros de apuração de impostos 
referente às operações e prestações praticadas pelo contribuinte. (RECEITA FEDERAL, 
2015) 
 EFD Contribuições: 
É a escrituração da Contribuição para o PIS/PASEP e da COFINS, nos regimes de apuração 
não cumulativo e/ou cumulativo, com base no conjunto de documentos e operações 
representativos das receitas auferidas, bem como dos custos, despesas, encargos e aquisições 
geradores de créditos da não-cumulatividade. (RECEITA FEDERAL, 2015) 
 ECF:  
A ECF substitui Declarações de Informações Econômico-Fiscais (DIPJ)  e para as empresas 
de Lucro Real é o Livro de apuração de que trata o inciso I do art. 8º, do Decreto Lei nº 1.598, 
de 26 de dezembro de 1977. (RECEITA FEDERAL, 2015) 
 EFD-Reinfe: 
A EFD-Reinf abarca todas as retenções do contribuinte sem relação com o trabalho, bem 
como as informações sobre a receita bruta para a apuração das contribuições previdenciárias 
substituídas. Esta  nova escrituração substituirá as informações contidas em outras obrigações 
acessórias, tais como o módulo da EFD-Contribuições que apura a Contribuição 
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Previdenciária sobre a Receita Bruta. (RECEITA FEDERAL, 2015) 
Algumas Obrigações Acessórias não foram unificadas pela Receita: 
 NFS-e de Municípios que não assinaram o protocolo de cooperação. 
 DAPI- Declaração de Apuração do ICMS - Apuração e informação ao Estado, 
mensalmente, o valor a ser pago ou restituído a título de Imposto sobre Operações 
relativas à Circulação de Mercadorias e sobre Prestações de Serviços de Transporte 
Interestadual e Intermunicipal e de Comunicação (ICMS) é uma obrigação das empresas 
inscritas no cadastro de contribuintes de Minas Gerais, enquadradas no regime de Débito e 
Crédito. 
 
2. REFERENCIAL TEÓRICO 
 
2.1. Processos 
 
Um processo empresarial pode ser definido como um conjunto de atividades estruturadas e 
definidas com o intuito de produzir uma saída específica, para um cliente ou um mercado 
particular (MOREIRA, 2010). Deste modo todo produto ou serviço oferecido por uma 
empresa faz parte de um processo empresarial. Neste sentido, processo é qualquer atividade 
ou um conjunto de atividades, que possui inputs adiciona-se valor a ele e fornece output a um 
cliente específico.  (GONÇALVES, 2000). 
Os processos organizacionais e gerenciais são processos de informação e decisão.  Eles são 
importantes para as empresas conseguirem explorar o potencial da centralização das 
prioridades, as ações e os recursos nos seus processos (GONÇALVES, 2000). Entender como 
funcionam os processos e quais são os tipos existentes é importante para determinar como 
eles devem ser gerenciados para obtenção de melhores resultados. (GONÇALVES, 2000) 
13 
 
Há uma gama enorme de processos empresariais, alguns são semelhantes em várias 
organizações, porém existem alguns específicos para determinados setores ou ramo de 
empresas. 
 
 2.2- Processos Tributários 
 
Os processos tributários se estendem além das fronteiras internas das empresas. Possuem 
relacionamentos externos com os controles das Administrações Tributárias nos âmbitos 
Federais, Estaduais e Municipais. Estes processos devem fazer parte dos processos 
estratégicos das empresas, devido aos consideráveis valores financeiros desembolsados que 
podem acarretar impactos para em seus Resultados. 
Nos últimos anos os processos tributários vêm sofrendo grandes mudanças com as 
implantações dos módulos fiscais pela Receita Federal do Brasil e pelos órgãos arrecadadores 
Estaduais e Municipais.  
 
2.3 - Gestão de Processos Tributários 
 
A Gestão dos projetos tributários muitas vezes está ligada ao Setor Financeiro da empresa. Há 
alguns conceitos que se aplicam a gestão dos processos tributários, que estão sendo muito 
utilizada nos dia de hoje, como: 
 
2.3.1 - Governança Tributária 
 
Segundo Ghellere (2012), a governança tributária é um conjunto e métodos de gestão 
empresarial que visa a coordenação, controle e revisão dos procedimentos tributários adotados 
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pela empresa, com o intuito de prevenir autuações fiscais, multas pelo descumprimento de 
obrigações acessórias, e evitar a ocorrência de crimes tributários. 
 
Espécie do gênero governança corporativa, a governança tributária é a 
maneira pela qual as organizações são conduzidas, dirigidas e administradas 
visando otimizar a sua carga tributária, identificando oportunidades de sua 
redução e minimizando a possibilidade de ocorrência de contingências 
(riscos) fiscais. (NETO, 2014.p.36) 
 
 
2.3.2 Compliance Tributário  
 
O termo “compliance fiscal” foi traduzido da expressão “tax compliance”, que significa o 
cumprimento ou compliance voluntário das normas tributárias. (JOSHUA D. BLANK, 2013) 
 
2.4 BPM - Business Process Management 
 
Para uma eficiente gestão dos processos tributários, verifica-se na literatura  uma abordagem 
denominada BPM, que é utilizada para identificar, desenhar, executar, documentar, implantar, 
medir e monitorar as performances dos negócios.  
A Gestão de Processos de Negócio (do inglês, Business Process 
Management – BPM) tem sido uma abordagem amplamente utilizada por 
proporcionar a melhoria contínua dos processos organizacionais [15][12]. 
BPM consiste em uma estratégia para identificar, analisar, monitorar e 
controlar, seja de forma automatizada ou não, processos de negócio, para 
uma realização coerente, orientada a resultados e alinhada com os objetivos 
da organização [1]. (NOBREGA, OLIVEIRA, REBOUÇAS, 2015, p.709) 
 
Segundo, Carvalho (2010), não deve-se interpretar o termo “Negócios” como excludente. A 
origem desta terminologia vem da separação entre os processos “administrativos” e os 
industriais. O BPM trata-se de uma metodologia que foi migrada, a partir dos anos 1990, 
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devido ao seu grande sucesso prático, dos processos industriais, de chão-de-fábrica, para os 
processos de serviços, de escritório. 
Na essência, o BPM obriga a convergência das perspectivas de Negócios e 
de TI, pois se trata de tecnologia e modelo de gestão inteiramente novos e 
focados no negócio, e nesse “caldeirão” ganham mais notoriedade os 
“arquitetos” de sistemas de informação, pois o BPM afeta toda a 
infraestrutura de TI já consolidada pelas empresas, e também os chamados 
“donos” do processo e suas equipes, responsáveis pela otimização e melhoria 
do desempenho do negócio e seus respectivos processos. Mesmo com a 
adoção maciça das novas tecnologias, os processos ainda serão um misto de 
procedimentos automáticos e manuais, não há possibilidade de 
“desintegração” total de processos com a transferência apenas parcial para o 
mundo digital.   (ZANIOL, NEUBAUER, ASSAD, 2008) 
 
Segundo Nobrega, Oliveira e Rebouças (2015), para que os benefícios almejados pelo BPM 
sejam obtidos é necessária uma transformação organizacional gradativa envolvendo três 
esferas: pessoas tecnologias e processos e os modelos de maturidade em BPM atendem as 
necessidades e fornece um direcionamento para analisar e evoluir a eficiência da Gestão de 
Processos de Negócios sobre diferentes perspectivas organizacionais. 
 
2.5- Maturidade em Gestão de processos 
 
Um bom modelo de maturidade fornece informações para melhoria dos processos, ou seja, 
melhorar a forma como o trabalho é feito, deve fornecer informações claras e prever os 
resultados. Melhoram-se os resultados à medida que houver o aumento do nível da 
maturidade. (HAMMER, 2007) 
Conforme pesquisa recente publicada por Nobrega, Oliveira e Rebouças (2015), apesar de 
existir na literatura artigos sobre modelos de maturidade, há carência de pesquisa que 
reportem o tema por meio de uma pesquisa qualitativa e foram escolhidos cinco modelos por 
serem mais citados nas literaturas e por serem mais utilizados atualmente pelas organizações.  
1- BPMMM – modelo desenvolvido por  Rosemann e de Bruin, em 2005, eles informam 
que através deste modelo é possível identificar e avaliar a maturidade das políticas e práticas 
de BPM dentro de uma organização. (MUHAMMAD , 2014) Embora, o modelo proposto 
ajude no desenvolvimento de gestão de processos, ele não pode facilitar a gestão de possuir 
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soluções concretas ou metodologias para diminuir o real e desejado estado da maturidade do 
processo em vigor. (PESIC, 2009) 
  
2- PEMM – modelo desenvolvido por Hammer, em 2007,  segundo Silva, Filho e Costa 
(2015), ajuda a empresa a entender, formular e avaliar iniciativas de transformação centradas 
em processos é estruturado a partir de dois grupos distintos de características necessárias para 
o seu desempenho: as capacidades organizacionais e os viabilizadores de processos. 
 
3- BPMM – Desenvolvido pela OMG em 2008. Este modelo tem como objetivo guiar 
programas organizacionais de melhoria de processo e promover a avaliação da iniciativa de 
BPM em todas as áreas da organização. (NOBREGA, OLIVEIRA, REBOÇAS, 2015) 
 
4- BPMM – Desenvolvido por Fisher em 2004. Tem como objetivo gerenciar iniciativas 
de processos que funcionem como redes operando forma inteligente e integrada, fornecendo 
recursos para a de decisões.(NOBREGA, OLIVEIRA, REBOUÇAS, 2015) 
 
5- BPOMM, o Modelo de Maturidade de Orientação de Processos de Negócio (Business 
Process Orientation Maturity Model - BPOMM) foi originado dos conceitos de maturidade 
do processo, (Business Process Orientation - BPO) e do Capability Maturity Model (CMM). 
O BPOMM tem como alicerce a maturidade de processos, o BPO, e a grade de maturidade de 
Crosby. (NOBREGA, OLIVEIRA, REBOUÇAS, 2015) 
 
Muitas organizações têm dificuldades em melhorar os processos de negócios de gestão.  
Como as melhorias de processos não são fáceis de perceber e uma série de aspectos deve ser 
considerada, vários profissionais e acadêmicos têm desenvolvido modelos de maturidade de 
processo (BPMM) para ajudar as organizações a melhorar  gradualmente os processos de 
negócios e  gestão de processos específicos  para todo os portfólios de processos. Alguns 
BPMMs bem conhecidos são CMMI (2009), BPMM  da OMG (2008), ou a partir de 
estudiosos como o BPMMM  de Bruin e Rosemann (2007) e  o PEMM de Hammer (2007).( 
VAN LOOY,2013) 
Para determinar o nível atual na maturidade de processos de negócios, várias  medidas de 
BPMM são utilizadas e facilitam o gerenciamento de processos de negócios. O processo de 
negócios denominado maturidade é um indicador para o desempenho esperado de uma 
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organização. Alguns BPMMs , como CMMI ou OMG se concentram em  maturidade dos 
processos específicos de negócios, ao passo que outro BPMMs, como o modelo de  Bruin e 
Rosemann, foca no vencimento de todo o portfólio de processos em uma organização. Apenas 
poucos BPMMs, como o modelo de Hammer, permitem combinar os dois tipos de 
maturidade. (VAN LOOY, 2013) 
 
2.6 -  Modelo  PMME 
 
O objetivo de Hammer,  era a criação de um quadro para ajudar os executivos  compreender, 
planejar, e avaliar processos baseados em esforços de transformação tendo em vista que as 
mudanças são muitas vezes drásticas . (HAMMER, 2007) 
Quando se tem novos processos de trabalho às empresas devem redefinir os postos de 
trabalho de forma mais ampla, aumentar a formação de apoio para estes trabalhos e 
possibilitar a tomada de decisão pelo pessoal da linha de frente. Deve-se remodelar a cultura 
organizacional para enfatizar trabalho em equipe, responsabilidade pessoal, e a importância 
do cliente, redefinir papéis e responsabilidades. (HAMMER, 2007)  
O modelo PEMM faz uma distinção entre maturidade de um processo e a maturidade de uma 
empresa. Para analisar o desempenho de um processo, o modelo possui cinco níveis de 
maturidade: 
1- Projeto- Objetivo – contexto e documentação. É o momento da  especificação de como 
o projeto deve ser executado; 
2- Desempenho – conhecimentos, habilidades e comportamento das pessoas que fazem o 
trabalho. Segundo, Moreno e Fellipio(2013) são os executantes dos processos; 
3- Proprietário – identidade, atividade e autoridade; Segundo, Moreno e Fellipio(2013), 
são os donos dos processos; 
4- Infraestrutura- sistema de informação e recursos humanos que suportam os processos. 
5- Métricas- Definição e uso. Segundo, Moreno e Fellipio (2013), são os indicadores 
estabelecidos para medir o desempenho do processo.  
As escalas de nível de maturidade do Modelo PEMM, para viabilizadores de processos são 
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quatro: P1; P2; P3; P4, e para cada célula da Matriz possui as características necessárias para 
que o nível de Maturidade seja atingido.  
 
3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
A metodologia utilizada na pesquisa é caracterizada por cinco vetores: 
1- Quanto ao objetivo:  
Será caracterizada como uma pesquisa descritiva.  
Pesquisa Descritiva: visa descrever as características de determinada 
população ou fenômeno, ou o estabelecimento de relações entre variáveis. 
Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionário e 
observação sistemática. Assume, em geral, a forma de Levantamento. 
(KAUARK, 2010) 
 
Segundo (GIL, 2008), as pesquisas descritivas são, juntamente com a exploratória, as que 
habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuação prática. 
 
2 Quanto à modalidade 
 
Será efetuado um estudo de caso, conforme Gil(2008),  ele é utilizado com os seguintes 
propósitos:  
a- Explorar situações da vida real cujos limites não estão claramente definidos; 
b- Preservar o caráter unitário do objeto estudado; 
c- Descrever a situação do contexto em que está sendo feita determinada investigação; 
d- Formular hipótese ou desenvolver teorias; e 
e- Explicar as variáveis causais de determinado fenômeno em situações muito complexas 
que não possibilitam a utilização de levantamentos e experimentos. 
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Segundo (YIN, 2001) utiliza-se o estudo de caso em várias situações, e uma delas são os 
estudos organizacionais e gerenciais. E também conta com duas fontes importantes para esta 
pesquisa, que são: a observação direta e série sistemática de entrevistas. 
 
O estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende um método que abrange tudo – 
com a lógica de planejamento incorporando abordagens específicas à coleta de dados e á 
analise de dados  
3- Quanto à natureza 
Este trabalho será efetuado, do ponto de vista da natureza, por meio de uma pesquisa aplicada, 
em que o seu objetivo é a aplicação prática, dirigida à solução de problemas específicos, 
envolvendo verdades e interesses locais. (KAUARK,MAGALHAES,MEDEIROS, 2010).  
 
A pesquisa aplicada, por sua vez, apresenta muitos pontos de contato com a 
pesquisa pura, pois depende de suas descobertas e se enriquece com o seu 
desenvolvimento; todavia, tem como característica fundamental o interesse 
na aplicação, utilização e consequências práticas dos conhecimentos. Sua 
preocupação está menos voltada para o desenvolvimento de teorias de valor 
universal que para a aplicação imediata numa realidade circunstancial. (GIL, 
2008) 
4.  Quanto à forma 
Do ponto de vista da forma de abordagem do problema caracteriza-se como uma pesquisa 
qualitativa, em que a interpretação dos fenômenos e a atribuição de significados são básicas.   
Conforme Mascarenhas (2012), utiliza-se o método qualitativo para descrição do objeto de 
estudo com mais profundidade. Os dados são levantados e analisados ao mesmo tempo, os 
estudos são descritivos, ou seja, voltados para compreensão do objeto.  O ambiente natural é a 
fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o instrumento-chave. (KAUARK, 
MAGALHAES, MEDEIROS, 2010). 
5 Coleta de dados 
 
Será efetuada inicialmente uma apresentação com os objetivos e as necessidades de respostas, 
demonstrando o PMME, com suas características e objetivos. 
Adicionalmente será aplicado o questionário, com as questões referentes ao modelo de 
maturidade PMME para a equipe delimitada. 
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Após a análise dos dados coletados, e entrevistas se necessário, demonstrar a equipe o 
resultado e confirmar  se o modelo é realmente aplicado ou não. 
A empresa escolhida para o estudo de caso, é uma empresa do ramo de Energia Elétrica, que 
possui uma Gerencia específica, centralizada para a Gestão de Tributos, possui em seu quadro 
de pessoal um Gerente, onze Analistas e nove Técnicos.   
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4-Cronograma 
Elaborado pelo Autor. 
A etapa de entrega do projeto está de acordo com o cronograma estabelecido. A maior parte 
do trabalho será realizada na elaboração da dissertação que ocorrerá entre os períodos de 
outubro de 2015 à fevereiro de 2016, com algumas tarefas paralela como a preparação é 
submissão de artigo da dissertação. 
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